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Постановка проблемы. Актуальность изучения опыта участия авиационных 
компаний в МСА объясняется необходимостью поиска путей интеграции стран с 
переходной экономикой в международную экономику через повышение 
конкурентоспособности компаний. 
Анализ последних исследований и публикаций. Вопросам повышения 
конкурентоспособности авиакомпаний в рамках функционирования международных 
стратегических альянсов посвящены работы: Д. Барни, Д. Берковица, А. Сенто. 
Цель статьи - провести анализ эффективности участия авиакомпаний в 
международных стратегических альянсах. 
Изложение основного материала. В условиях ограниченности ресурсов и 
общеотраслевой тенденции к интеграции участие в международных стратегических 
альянсах (МСА) обеспечивает получение авиакомпаниями устойчивого конкурентного 
преимущества. 
Следует выделить 3 группы основных мотивов создания МСА: 
1) получение ресурсов (в том числе технологических); 
2) получение доступа к рынкам; 
3) объединение усилий в разделении затрат и рисков. 
На основании выделения 3 групп основных мотивов определяются 3 типа ресурсов, 
получение которых является целью создания МСА. 
1) К ресурсам первого типа относятся материальные, финансовые, трудовые, 
технологические, информационные. Поскольку ресурсы характеризуются ограниченной 
мобильностью и способностью к воспроизводству, фирмы в различной степени 
обеспечены необходимой базой для удержания и развития конкурентного преимущества. 
Путем создания МСА компания обеспечивает получение сырья (комплектующих), 
производственных мощностей, зданий, сооружений. В рамках альянса существует 
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возможность использования относительно дешевой квалифицированной рабочей силы, 
что позволяет уменьшить издержки. 
Международные стратегические альянсы являются одним из способов получения 
нематериальных ресурсов, принадлежащих независимым компаниям. К ним относятся 
технологии, производственные ноу-хау, а также информационные ресурсы: 
1) технические ноу-хау; 
2) новые технологии; 
3) результаты научных исследований; 
4) знания в области маркетинга и менеджмента; 
5) знание национальной экономики, политики и культуры, 
условий и особенностей национальной деловой среды (местное 
законодательство, государственное регулирование, современная деловая 
практика, традиции, методы работы на рынке). 
В отличие от слияний и поглощений или внутрифирменного развития, при 
вступлении в МСА компании имеют возможность временного предоставления партнеру 
своих ресурсов, которые могут быть использованы после прекращения деятельности 
МСА. 
2) Рыночный ресурс. Создание альянса обеспечивает преодоление барьеров 
получения доступа к рынкам. При выходе на рынок другой страны существует риск 
несения убытков вследствие незнания специфики нового рынка, существования 
трудностей, связанных с местным законодательством, или управлением деятельностью 
компании в незнакомой среде, чрезмерного давления местных компаний и наличия 
препятствий со стороны государства для успешной деятельности иностранной компании. 
Поэтому образование стратегического альянса с местной компанией обеспечивает 
получение выгоды от быстрого проникновения на новые рынки при одновременном 
удержании затрат на низком уровне. 
При проникновении на новый рынок или разработке нового продукта 
международные стратегические альянсы используются для уменьшения уровня рисков в 
отраслях, характеризующихся высоким уровнем неопределенности и нестабильности. 
Компании могут использовать своего партнера-конкурента в качестве источника знаний и 
опыта путем их интеграции и внедрения для достижения некоторых общих целей. Кроме 
того, может быть ослаблена или устранена потенциальная или существующая 
конкуренция со стороны партнера. 
К доступу на рынок относится как доступ на рынок потребителей, так и 
поставщиков. Зарубежные фирмы-партнеры могут принадлежать к сети местных 
поставщиков, дистрибьютеров, заказчиков. 
3) Однородные объединяемые ресурсы. Во-первых, за счет объединение ресурсов с 
другими компаниями происходит снижение средней стоимости единицы продукции за 
счет «эффекта масштаба». 
Во-вторых, по сравнению с независимо действующими фирмами, создание альянса 
позволяет уменьшить риск каждого из партнеров. 
В-третьих, международные стратегические альянсы являются одним из способов 
объединения нематериальных ресурсов, принадлежащих независимым компаниям (обмен 
технологиями, производственными ноу-хау, доступ к маркетинговым каналам, 
сотрудничество в сфере научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР)). 
Актуальность анализа функционирования международных стратегических 
альянсов в транспортной отрасли на примере участия компании «Аэрофлот» в 
авиационном альянсе «Скай Тим» определяется возможностью практического 
применения положительного опыта сотрудничества при взаимодействии белорусских 
компаний транспортной отрасли с иностранными партнерами. 
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Вступление в «Скай Тим» в 2006 г. позволило улучшить показатели деятельности 
«Аэрофлота» по ряду направлений в результате использования ресурсов, передаваемых 
между партнерами в рамках альянса. Для систематизации полученных результатов 
исследования следует проанализировать результаты использования отдельных групп 
ресурсов. 
Во-первых, необходимо отметить, что компания «Аэрофлот» в результате 
вступления в МСА обеспечила получение доступа на новые рынки, а также расширение 
предложения для пассажиров «Аэрофлота» (рыночный ресурс). Развитие маршрутной 
сети произошло благодаря участию компании в системе перераспределения пассажиров в 
рамках выполнения соглашений о код-шеринге между партнерами по альянсу. 
Код-шеринговое соглашение предполагает совместную коммерческую 
эксплуатацию рейса двумя и более авиакомпаниями-партнерами, одна из которых 
является оператором (исполняет полеты по этому рейсу и продает билеты на эти рейсы от 
своего имени), а остальные — маркетинговыми партнерами (то есть продают билеты на 
рейс компании-оператора от своего имени). 
Код-шеринг позволяет компаниям увеличивать частоту рейсов, обеспечивает 
возможность комбинации рейсов, координации условий по тарифам, применение общих 
стандартов, в частности, в системе поощрения часто летающих пассажиров, что в итоге 
приводит к увеличению пассажиропотока. Пассажиры получают дополнительные 
преимущества из-за прямых стыковок рейсов, это также обеспечивает приток пассажиров 
рассматриваемой компании за счет пассажиров других членов альянса. 
Оптимальное построение сети маршрутов местных авиакомпаний обеспечивается 
распределением функций между компаниями-партнерами. Функция местной 
авиакомпании - обеспечение доставки пассажиров до узлового аэропорта, который 
находится в регионах ее ответственности, функция компании-партнера - доставка 
пассажиров до конечного пункта назначения. 
Вывод об эффективности использования код-шеринговых соглашений 
подтверждается положительной динамикой объема пассажирских перевозок «Аэрофлота». 
По итогам первого года членства в альянсе компания с учетом деятельности 
дочерних организаций «Аэрофлот-Дон» и «Аэрофлот-Норд» (группа «Аэрофлот») 
увеличила количество перевезенных пассажиров на 13 %. В 2007 г. - на 16,7 %, что 
позволило компании достигнуть показателя объема перевозок в 10 млн чел. В 2008 г. 
произошло увеличение пассажиропотока до 11 605 тыс. чел., что на 14 % превышает 
аналогичный показатель 2007 г. 
В соответствии с прогнозом 2006 г., темпы роста объема пассажирских перевозок 
группы «Аэрофлот» с 2007 по 2010 г. ожидались на уровне 15 %, в период с 2009 по 
2013 г. - 12 % (для сравнения: в 2004-2006 гг. средний темп роста пассажиропотока 
составил 9-10 %). При условии выполнения прогнозного показателя темпов роста в 2010 г. 
ожидалось увеличение числа перевезенных пассажиров до 15,3 млн чел., а к 2013 г. - 20 
млн чел. 
В 2009 г. в условиях кризиса произошло снижение объемов перевозок 
«Аэрофлота» на 6 % по отношению к 2008 г. При этом по мировой отрасли падение 
перевозок также имело место и составило 3,5 %. 
Однако мировой пассажирооборот авиатранспортной отрасли быстро 
восстанавливается с минимальных уровней I квартала 2009 г. и по данным за два месяца 
2010 г. вырос на 9 % по сравнению с тем же периодом 2009 г. 
Российский рынок опередил мировой рынок и другие развивающиеся рынки по 
темпам роста авиаперевозок: за первые два месяца года пассажирооборот вырос на 37 % 
по сравнению с январем-февралем 2009 г. Более динамичный рост в России можно 
объяснить более резким падением в предыдущем периоде (по итогам двух месяцев 2009 г. 
пассажироооборот в России упал на 19 % против 8 % в мире и 11 % на развивающихся 
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рынках), т.е. рост можно объяснить действием эффекта более низкой базы, а также более 
высоким потенциалом роста рынка авиаперевозок в стране в целом. 
Группа Аэрофлот, как и отрасль в целом, показала высокие темпы роста. По итогам 
января-февраля компания увеличила пассажирооборот на 31 % относительно уровня за 
аналогичный период предыдущего года (а в I квартале 2010 г. - на 35 %). 
Одновременно с ростом показателя пассажирооборота ожидается увеличение 
загруженности рейсов «Аэрофлота». 
Как показано на рисунке 1, с 68,4 % в 2005 г. данный показатель вырос до 70,4 % в 
2008 г. и должен был достигнуть уровня в 71 % и 72 % в 2010 и 2013 гг. соответственно 
[4]. 
Однако, по данным Министерства транспорта РФ, новые прогнозы 
пассажирооборота на 2010-2017 гг. на 7-9 % выше прежних. В результате, согласно 
новому прогнозу занятости пассажирских кресел, ожидается, что в 2010 г. данный 
показатель достигнет 72 % и 75 % в 2013 г. [4]. 
Рисунок 1 - Коэффициент занятости рейсов группы «Аэрофлот» 
в 2004-2013 гг., % 
Примечание - Источник: собственная разработка на основе данных [4]. 
Следует отметить, что существует как прямая, так и косвенная зависимость 
улучшения эффективности деятельности компании от интеграции транспортной сети 
«Аэрофлота» в общую сеть «Скай Тим». 
С одной стороны, оптимизация маршрутов способствовала привлечению 
дополнительного числа пассажиров, в следствие этого произошло увеличение выручки и 
снижение части расходов, связанных с организацией стыковок рейсов. В результате -
появление дополнительных средств для проведения модернизации парка воздушных 
судов. Модернизация, в свою очередь, важна для снижения затрат топлива, особенно в 
условиях его подорожания. 
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Таким образом, путем проведения активной модернизации парка воздушных судов 
компания обеспечивает снижение издержек и, следовательно, обеспечивает возможность 
расширения своей деятельности, в том числе и на внутреннем рынке. 
После анализа эффективности использования рыночного ресурса следует 
проанализировать последствия объединения ресурсов «Аэрофлота» и партнеров компании 
по альянсу. 
Деятельность альянса строится на основе привлекательности бренда, который 
гарантирует клиентам единый уровень обслуживания, широкую маршрутную сеть, 
удобную систему стыковок. 
Фактором, способствующим вступлению в альянс компаний, подходящих по 
системе качественных показателей (уровень обслуживания и безопасности), является 
существование определенной процедуры вступления в «Скай Тим». Это не только 
помогает новому партнеру адаптироваться к новым условиям функционирования, но и 
создает необходимые условия для того, чтобы клиенты альянса имели возможность 
использования преимуществ от расширения состава альянса в кратчайшие сроки после 
принятия в его ряды нового члена. 
Процедура по принятию компании в состав альянса включает несколько этапов. 
В первую очередь, определяя потенциальных кандидатов, команда «Скай Тим» 
исследует возможности расширения маршрутной сети, затем начинает устанавливать 
отношения с конкретными авиаперевозчиками, действующими в рассматриваемом 
регионе, которые представляют интерес для альянса. 
После того как «Скай Тим» и конкретный авиаперевозчик совместно принимают 
решение о продолжении отношений, кандидат подписывает соглашение о присоединении 
к глобальному альянсу авиакомпаний. Соглашение определяет обязательства 
авиаперевозчика соответствовать ряду стандартов, чтобы стать официально признанным 
членом альянса. 
«Скай Тим» назначает команду, как правило, возглавляемую авиакомпанией, с 
которой у кандидата уже имеется двустороннее соглашение. Задача этой команды -
служить проводником для авиакомпании-кандидата в процессе вступления в альянс. 
Кроме того, все члены альянса в рамках специальной группы переходной поддержки 
ведут совместную работу по содействию кандидату в получении статуса члена альянса. 
Поскольку такое сотрудничество начинается заранее, к тому времени, когда 
авиаперевозчик становится официальным членом альянса, представители данной 
авиакомпании уже успевают накопить опыт сотрудничества с представителями других 
членов альянса на протяжении нескольких месяцев. 
Одной из причин предъявления альянсом строгих требований к вступающим 
компаниям заключается в необходимости обеспечения клиентам альянса надлежащих 
преимуществ. 
Поскольку «Скай Тим» имеет широкую и лояльную международную клиентскую 
базу, новые члены в результате вступления в альянс получают выгоды от более широкой 
узнаваемости и более прочного позиционирования бренда в международном масштабе. 
Одним из способов привлечения пассажиров является использование бонусных 
программ. Пассажиры имеют возможность премиального повышения класса 
обслуживания за накопленные мили на один уровень от экономического класса на рейсах 
любой авиакомпании-участницы альянса «Скай Тим» (за исключением компании 
«Алиталия»). 
Следует отметить, что в рамках альянса «Аэрофлот» активно использует передовой 
опыт партнеров в области обучения персонала, внедрения электронных информационных 
и прикладных систем. 
Важную роль в создании общего впечатления от авиаальнса играет обслуживание в 
аэропорту. В наземном обслуживании пассажиры имеют возможность ощутить эффект 
интеграции альянса и результаты объединения усилий всех его членов, в первую очередь 
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при их совместном размещении в аэропортах. Высокий уровень обслуживания клиентов и 
интеграции между авиакомпаниями, выполняющими стыковочные рейсы, - обязательные 
составляющие качества предоставляемых партнерами услуг. Например, компании 
сотрудничают в предоставлении дополнительных возможностей пассажирам высоких 
классов обслуживания в зонах совместного размещения авиакомпаний «Скай Тим» и 
общих залах ожидания повышенной комфортности альянса. 
В целях повышения уровня лояльности клиентов «Скай Тим» проводит работу по 
информированию работников авиакомпаний-членов о культурных особенностях 
отдельных авиаоператоров и ожиданиях пассажиров. 
В соответствии с требованиями к вступлению в альянс «Аэрофлот» приступил к 
продаже электронных билетов в рамках специальной программы, в соответствии с 
которой партнеры договариваются о признании перевозочной документации, в том числе 
электронных билетов. 
Таким образом, можно сделать вывод о получении ряда преимуществ компанией, 
вступающей в альянс. 
Грамотно сформированная маршрутная сеть обеспечивает высокие темпы роста 
пассажирооборота. 
Во-вторых, компания достигает конкурентоспособного качества обслуживания. 
Состоящая в альянсе авиакомпания получает возможность обмена опытом с 
партнерами. расширение присутствия альянса в разных частях света мире обеспечивает 
известность бренда, узнаваемость компании. 
Опыт сотрудничества авиакомпаний в рамках МСА применим и в других отраслях 
экономики. Целесообразность использования МСА как формы международной 
межфирменной кооперации объясняется возможностью получения компаниями 
значительных преимуществ сотрудничества, поскольку обеспечивается доступ к 
различным типам ресурсов, при сохранении достаточной степени независимости 
партнеров. 
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